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본 연구는 2016년 통합된 통합대한체육회 사례를 바탕으로 조직간 통합 효과를 증진시키기 위한 조
직문화 관리방안을 제시하고자 한다. 통합대한체육회는 그 동안 나누어 관리하였던 엘리트체육과 생활
체육을 효율적으로 관리하고 대한민국의 새로운 스포츠 구조를 위해 통합되었지만, 그 성과가 기대에 
미치지 못하고 있다. 이에 본 연구는 현재 통합대한체육회에서 발생하고 있는 문제의 원인을 조직문화 
충돌을 통해 설명하고, 효율적 조직문화 관리방안으로 PMI(post-merger integration) 방법을 제시하였다. 
문헌연구를 바탕으로 문화충돌 유형 및 문화변화 관리방법, PMI 관리방안을 제시하였고, 해외 스포츠조
직 통합사례들을 검토하여 종합적으로 통합대한체육회 조직문화 관리방안을 제시하였다.
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I. 조직간 통합과 갈등: 대한체육회의 사례
조직간 통합의 대표적인 예인 합병 및 인수(Merger & Acquisition: M&A)는 조직의 생
존 및 성장을 목표로 하는 기업들에게는 매력적인 전략이며, 빠르게 바뀌는 시장환경에 
따라 기업의 M&A 사례는 증가하고 있다(윤경주, 2009; 윤선경 & 송영수, 2017; Graebner, 
Heimeriks, Huy, & Vaara, 2017). 미래에 대한 불확실성으로 인해 M&A는 조직이 살아남
기 위한 필수적인 방법 중 하나이지만, 그 성공률은 비교적 낮은 편이다(Koo, 2012; Krug 
& Shill, 2008). 이러한 이유는 M&A 진행 시 전략, 세무, 재무, 법무 측면에만 초점에 맞춰 
인적요소나 조직문화를 등한시 하였기 때문이다. 이러한 경우 조직차원의 시스템이나 목
표 다양성이 증가하는 장점도 있으나, 장기적으로는 조직효과성을 낮추게 되는 문제가 발
생할 수 있으며(Chakrabarti & Mitchell, 2004), 개인수준에서도 가치공백 및 사기저하, 개
인 신상문제에 집착 및 심각한 스트레스 등을 유발할 수 있다(Sherer, 1994).
스포츠쪽에서도 조직간 통합과 관련된 큰 이슈가 있다. 2016년 3월 엘리트 체육을 담당
하던 대한체육회와 생활체육을 담당하던 국민생활체육회가 통합되어 통합대한체육회가 
발족되었다. 그러나 현재의 통합은 외양상으로는 문화체육관광부의 중재하에 대한체육회
와 국민생활체육회가 중심이 되어 무난하게 이루어진 것으로 받아들여지나, 실제적으로
는 여러 가지 사안들을 중심으로 집단 간의 이해가 상충하고 가치관의 차이를 드러내면
서 많은 문제점들이 나타나고 있다. 그에 따라 통합 이후 현재까지도 그 후유증이 심각하
다(홍승후, 2018).
통합 과정 시 발생한 구성원 간 직급 및 직제개편 문제, 통합의 취지에 맞는 사업 진행 
여부, 종목별 단체의 통합에 따른 갈등 등 통합이 가져온 조직 내 잠재적 갈등의 문제들
이 현재까지 지속되고 있으며, 통합대한체육회 근로자들이 인식하고 있는 조직 내 갈등 
기제를 분석한 결과 두 조직의 상이한 조직문화, 직제개편에 의한 갈등, 상향식 통합을 위
한 미시적 실천과업의 부재, 일원화를 위한 전략의 부재로 나타났다. 따라서, 조직 내 갈
등을 해소하기 위해서는 물리적 통합을 넘어 화학적 통합을 이룰 수 있는 조직문화의 통
합이 선행되어야 한다고 할 수 있다(황성하, 2017).
그렇다면 이러한 갈등은 왜 발생하는가? 이러한 질문에 대한 답은 조직통합에 있어 문
화충돌 발생의 위험성을 내포하고 있기 때문이다. 통합되기 전, 대한체육회와 국민생활체
육회는 상이한 조직문화를 갖고 있는 단체였다. 두 단체의 조직문화를 비교한 연구에 따
르면 두 집단 간 조직문화에 차이가 있으며, 그 원인으로는 두 조직의 목적 및 역할의 차
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이라 보고하고 있다. 대한체육회의 경우 올림픽이나 전국체전과 같은 엘리트체육에서 우
수한 성적을 거두는 것이 주된 목표이기에 성과중심적인 업무와 역할이 주를 이루었다. 
반면, 국민생활체육회의 경우 국민들의 보편적 건강증진을 위한 다양한 프로그램 개발 및 
보급이 주된 목표이기 때문에 업무의 방향이 소수의 엘리트선수 층이 아닌 일반 시민이
었다. 때문에 선수들의 경기력을 높이기 위한 노력보다는 생활체육 문화를 창달하는데 많
은 노력을 투입하였다(장지명, 2015). 이처럼 두 조직은 추구하는 목표가 다르고, 그 목표
를 달성하기 위한 조직 내 역할이 다르기 때문에 완전한 하나의 조직으로 통합되기에는 
문화충돌로 인한 갈등요소가 존재한다고 할 수 있다. 
한국의 체육조직 통합은 조직의 일원화를 통한 비효율성을 극복하기 위한 차원에서 그 
동안 적극적으로 검토돼왔고(김세환, 2015), 통합에 따른 두 조직 간의 갈등은 현재 시급
하게 해결해야 할 과제라 할 수 있다. 기존의 체육조직 통합과 관련된 국내연구는 통합의 
방식에 관한 연구(강신욱, 2006; 김세환, 2015), 통합과 관련된 법적인 문제에 관한 연구
(김용섭, 2009; 김은경, 2015; 박동진, 2015), 통합 이후 문제점에 대한 연구(박주한, 2016; 
손석정, 2017), 통합 과정에서의 갈등을 다룬 연구(정원옥, 2016; 이해령 & 류태호, 2017) 
등이 다루어져 왔다. 기존 체육학 연구들에서는 통합 이후 조직문화 관리의 중요성을 언
급하고 있지만, ‘그것이 왜 중요한 것인지’, ‘어떻게 관리해야 되는지’에 대한 이론적 배경
은 부족하다고 할 수 있다. 따라서 본 연구에서는 조직 간 통합에 있어 갈등 발생 원인과 
그에 대한 방안을 조직문화 관리측면에서 설명해보고자 한다. 이러한 연구는 현재 통합
체육회의 문제를 진단하고 향후 통합 체육조직관리 측면에서 효과적인 방안을 제시할 수 
있다는 점에서 의의가 있다고 할 수 있다. 
II. 조직문화 충돌과 효과적 관리방안
1. 문화충돌
조직 간 통합에 있어 조직문화 관리가 필요한 이유는 문화충돌이 발생할 위험성을 내
포하고 있기 때문이다. 조직발전에 도움이 되는 이상적인 문화와 현재의 문화 사이에 차
이가 발생할 경우, 그 격차를 줄여 바람직한 조직문화를 실현함으로써 조직발전을 이룩하
려는 취지에서 조직문화 변화관리가 필요하다고 할 수 있다. 여기에서 언급된 문화충돌이
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란 ‘기존의 문화에 익숙한 구성원들이 새로운 문화에 쉽게 적응하지 못하여 발생하는 제 
현상을 지칭’하는데, 새로운 문화란 동일 기업이 추구하는 새로운 혹은 이상적인 문화일 
수도 있고 다른 조직의 문화일 수도 있다. 이러한 문화충돌은 다양한 원인에 의해 발생하
며, 그에 따라 다양한 형태로 나타나고 구성원들이 스스로 지각하는 경우도 있지만, 반대
로 전혀 인지하지 못하는 경우도 있다(박원우, 2019).
문화충돌의 유형은 원인과 현상을 분석수준에 따라 단일 기업 내(intraorganizational)와 
복수 기업 간(interorganizational)으로 구분하고, 조직이 속한 국가 구분에 따라 단일 국가 
내(intranational)와 복수 국가 간(international)으로 구분할 수 있다. 이를 종합하면 <표 1>
와 같이 4가지 유형으로 구분할 수 있다.
통합대한체육회의 경우 국가 간 조직의 통합이 아닌 국내 조직 간의 통합이면서 동시
에 상이한 두 조직인 대한체육회와 국민생활체육회의 통합이기에 ② 유형으로 분류할 수 
있다. ② 유형(국가 내, 기업 간)의 경우 서로 다른 조직이 결합하는 경우(예: M&A), 조직 
간의 문화격차 혹은 충돌로 인한 부작용을 해소하고자 하는 경우에 해당한다. 이와 관련
된 연구들은 문화충돌 현상을 설명하면서 ‘문화적 특성 혹은 문화요소들 간의 충돌’, 즉 양
쪽 문화의 문화적 차이에 의해 발생하는 갈등상황을 설명한다. 박원우(2019)는 문화충돌
의 원인과 유형을 위의 <표 1>에서 더 나아가, 현재-미래 척도를 추가할 수 있다고 하였
다. 이 척도는 두 가지 속성을 포함하는데, 시간상으로 보았을 때 현재와 미래의 차이, 문
화 속성상으로 보았을 때 현상과 이상 간의 차이로 나타낼 수 있다. 그에 따라 3차원 문화
충돌 유형모델인 ‘문화충돌 Cube’ 모델을 제시하였는데, 이는 <그림 1>과 같다. 이 모형에 

















출처: 박원우(2019, p. 245) 
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따르면 통합대한체육회는 ⑥ 유형에도 해당할 수 있는데, ⑥ 유형은 서로 다른 조직이 결
합하여 각 조직이 기존에 갖고 있는 문화와는 다른 새로운 문화를 창조하려는 경우에 해
당한다.
2. 문화변화 관리의 방법
앞서 언급한 박원우(2019)의 ‘문화충돌 Cube’ 모델을 적용할 경우 통합대한체육회는 문
화충돌 유형 중 ②, ⑥ 유형인 국가 내-기업 간 문화충돌 유형에 해당한다고 할 수 있다. 
그렇기에 이 유형들의 문화변화 관리 방법에 대해서 분석하는 것은 향후 관리방안 제시
에 있어 중요하다고 할 수 있다. 
국가 내-기업 간 연구들의 대부분은 M&A 과정에서 발생하는 문화충돌 현상의 원
인과 영향 및 해소방안 등을 다루고 있으며(Buono, Bowdithch, & Lewis, 1985), M&A 
이외의 주제를 통해 문화충돌을 다루고 있는 연구들도 존재하고 있다. Baker(1980), 
Bennigson(1985), Croft(1990), Miller(2000) 등은 M&A가 문화충돌과 같은 기업의 문화문
제(cultural problems)를 발생시키는 주요인임을 주장하였으며, 이를 위한 해결책으로 다양
한 문화변화 관리방안을 제시하였다(박원우, 2019). 
세계적으로 많은 기업들이 기업의 성장과 새로운 시장으로의 진출을 도모하기 위해 
M&A라는 전략을 취하게 된다. 그러나 결과적으로 M&A를 실행하는 대부분의 기업들 중 
<그림 > 문화충돌의 8유형: 문화충돌 Cube








50~75% 정도가 실패하게 된다(Schweiger & Weber, 1988). Price(2012)는 기업들이 M&A
에 실패한 6가지 이유를 제시하였는데, 전략과의 부적합성, 적정 거래 스트럭쳐 혹은 거
래 가격 실패, 양 회사 간 문화 오인, 명확한 의사소통의 부재, 통합 자체에 집중하는 행
위, 고객과 성과 시너지에 충분한 집중을 보이지 않은 경우이다.
기업들이 M&A를 통하여 기대하였던 성과를 내지 못하고 실패한 이유에 대하여 여
러 연구들에서 다루어져 왔는데, 그 중 상당수의 연구들에서 M&A 시 발생하는 문화충
돌을 성과 실패의 주원인으로 지적하였다(Buono et al., 1985; Cartwright & Cooper, 1993; 
Chatterjee, Lubatkin, Jemison, & Sitkin, 1986; Marks & Mirvis, 1992; Schweiger & Weber, 
1992; Weber, 1996). 이는 기업 간 M&A 시 서로 다른 조직문화를 갖고 있는 기업들이 하
나로 통합되는 과정을 겪는 것이기에, 그 과정에서 발생하는 조직 간 문화충돌은 기업을 
하나로 통합하는데 걸림돌이 될 수 있다는 것이다.
조직 간 문화의 부적합성(cultural incompatibility)으로 인하여 M&A에 실패한 사례는 
상당히 많은데, 이러한 사례들을 살펴보았을 때 M&A 시 ‘문화적 적합성’이 ‘전략적 적합
성’만큼 혹은 그 이상으로 중요하다는 것을 알 수 있다(Cartwright & Cooper, 1993). 은
행 간의 M&A 후 재무적 성과를 비교한 실증적 연구에서도 유사한 문화를 지닌 은행 간
의 합병이 상이한 문화를 갖고 있는 은행 간의 합병에 비해 더 큰 성과를 보인 것으로 나
타났다(Weber, 1996). M&A를 실행하고자 하는 기업들은 인수대상 기업과 계약 체결 시 
단순하게 재무적, 세무적, 법적 요소에 대해서만 초점을 두고 기업의 문화적 측면은 대수
롭지 않게 생각하거나 계약 체결 이후 관리하는 것으로 취급했기에 위의 사례들이 나타
났다고 볼 수 있다. M&A 체결 전 상대기업의 문화를 측정하고 M&A를 시행하는 기업이 
전체의 28%밖에 안된다는 Hay Group의 조사결과는 현 상황을 잘 나타낸 결과라 할 수 
있다(DeVoge & Spreier, 1999).
즉, M&A를 추진함에 있어 반드시 고려해야 되는 절차와 내용인 기업실사(due 
diligence)의 경우 핵심성공요인(Critical Success Factor: CSF)이라 할 수 있지만, M&A 관
련 전문가들이 CSF를 철저히 고려함에도 불구하고 M&A가 실패하는 것은 핵심실패요인
(Critical Failure Factor: CFF)을 고려하지 못했기 때문이다. 박원우(2019)는 M&A 과정에
서 CSF로서 법무, 재무, 세무적 측면뿐만 아니라, CFF로서 문화적 측면 역시 핵심적으로 
다루어져야 한다고 하였다. 그러면서 동시에 조직 간 통합에 따른 긍정적 시너지 효과를 
실현하기 위해서는 기존의 사후 통합관리(post-merger integration)뿐만 아니라 통합 사전
준비(pre-merger integration) 역시 철저히 해야 한다고 하였다. 따라서, 기존에 많이 통용되
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고 있는 PMI란 용어도 ‘pre’ 부분도 강조하기 위하여 ‘pre- and post-merger integration’ 즉, 
P²MI 로 표기하는 것을 제안하였다.
3. 조직문화 통합의 유형과 방법
M&A와 관련된 문화통합 과정에 관한 규범적 모델(prescriptive model) 중 Nahavandi와 
Malekzadeh(1988)의 모델이 가장 정교한 모델이라 할 수 있다. 이 모델은 성공적 문화통
합을 이루기 위한 개념적 틀을 제시하고 있기에, M&A 시 문화충돌을 어떻게 측정할 것
인지와 함께 어떻게 문화통합에 성공할 수 있는지에 대한 방향을 제시해줄 수 있다. 두 
조직의 결합 과정에서 조직문화의 충돌이 발생할 때, 임직원들이 서로의 문화를 어떻게 
평가하는가에 따라 문화충돌의 정도나 해결방법이 달라진다고 할 수 있다. 조직문화 통합
의 유형은 인수된 기업의 구성원이 자신들의 기존문화를 유지하려는 정도(자기문화 애착
도)와 상대측의 문화를 수용하려 하는 정도(상대문화 수용도)이다. 이들 두 요인에 따라 
조직문화 통합 유형은 <표 2>와 같이 4가지로 구분할 수 있다. 이들 4가지 유형은 인수한 
기업의 입장에서 ‘다문화 수용의 정도’와 ‘다각화 전략’에 따라 <표 3>와 같이 분류할 수 
있다.
통합대한체육회의 경우 기존 대한체육회의 조직으로 일원화 시켰다는 점에서 4가지 유
형 중 ‘동화형(Assimilation)’이라 할 수 있다. 동화의 방법에는 인수기업 측에 의하여 일방
향적으로 이루어지는 강제적 동화와 양측 임직원이 모두 참여하는 자발적 동화가 있다. 
대한체육회의 일방적 추진과정에 비추어 보았을 때, 통합대한체육회는 강제적 동화의 한 
<표 2> 인수된 기업(Acquired Firm)의 조직문화 통합유형 
기존문화의 유지희망
매우 강함 전혀 아님
인수기업
문화의 매력도
매우 매력적 융합형 동화형
전혀 아님 분리형 탈문화형
출처: Nahavandi & Malekzadeh(1988: 박원우, 2019, p. 254 재인용)
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사례로 볼 수 있다. 강제적 동화의 경우 인수기업이 우월증후군(superiority syndrome)에 
빠져 피인수기업의 정체성을 무시함으로써 발생하기에, 대부분 문화적 충돌과 저항을 야
기하는 경향이 있다.
4. PMI 관리방안
통합대한체육회의 경우 이미 대한체육회와 국민생활체육회가 통합되어 박원우(2019)
가 언급한 P²MI는 이미 시점상 지났기에 PMI측면이라도 잘 관리할 수 있는 방안을 찾
아야 할 것이다. 기업의 M&A 시 실패의 주된 원인은 합병 후 조직문화 통합에 실패했기 
때문이다(Buono et al., 1985; Datta & Puia, 1995; McCann & Gikey, 1988; Meeks, 1977; 
Weber & Camerer, 2003). 기업 합병 후 조직문화 통합 성공 요인을 분석한 연구에 따르면, 
직접적인 의사소통, 보상과 혜택에 대한 동기 부여, 강력한 경영 리더십과 같은 직원 유지
(employee retention) 요인과 효과적인 오픈 커뮤니케이션, 문화 통합 프로그램을 통한 조
직 간 문화 이해증진과 같은 조직문화 관리 요인을 PMI 성공에 핵심적 요인이라 하였다
(Park & Kim, 2018).
PMI의 성패요소에 관한 연구는 크게 전략적 관점, 행위적 관점, 그리고 기업가적 관점 
등 3가지 학파들을 중심으로 진행되었다(류주한, 2016). 첫 번째, 전략적 관점은 인수-피
인수 기업간 내적·외적 연계성의 결여를 PMI의 중요한 요인으로 설정한다. 내적연계성은 
기업간 관리방식, 전략적 방향성, 기업문화, 성과개념 등 조직의 행위, 문화나 심리와 같은 
soft적 요소를 의미하고(Quah & Young, 2005; Cartwright & Cooper, 1993), 외적연계성은 
<표 3> 인수한 기업(Acquiring Firm)의 조직문화 통합유형 
다문화 수용의 정도
매우 강함 전혀 아님
다각화 전략:
전략적 연계성
매우 매력적 융합형 동화형
전혀 아님 분리형 탈문화형
출처: Nahavandi & Malekzadeh(1988: 박원우, 2019, p. 255 재인용)
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기업간 타깃으로 삼고 있는 시장, 시장에서의 위치, 생산품의 유상성 등 Hard적 요소를 의
미한다(Homburg & Bucerius, 2006). 두 번째, 행위적 관점은 문화적 통합과 통합의 수준이 
성공적 통합의 핵심이라 본다. 문화적 통합은 상호존중과 문화적 융합 없이는 인적통합을 
이룰 수 없고 인적통합 없이는 업무통합 역시 순조롭지 못한다는 것을 의미하고(Kennedy, 
Boddy, & Paton, 2006), 통합수준의 결정은 공동의 목표를 달성하기 위해 피인수기업에 
대한 통제, 조정을 결정하는 것을 의미한다. 세 번째, 기업가적 관점은 최고경영진의 역할
과 통합수행역량을 핵심요소로 파악하는 관점이다. 그에 따라 리더십과 통합의 속도를 중
요 시 하는데 리더십은 관계적, 상황적, 봉사적, 감화적, 책무관리적 리더십을 가져야 하
며(Carbonara & Caiazza, 2009), 이해관계자들이 갖고 있는 불안감과 성과에 대한 불확실
성을 사전에 차단하고 비전을 제시하는 것이 리더가 수행해야 되는 중요한 임무라 할 수 
있다(Caiazza & Volpe, 2015). 통합속도는 인수 후 기업간 통합이 완결이나 완성되기까지
의 소요시간이나 경과정도를 의미한다(Angwin, 2004). 일반적으로 사전에 인수기업이 설
정한 통합계획대로 실제 통합이 진행된 경우 통합속도가 적절한 것으로, 지체된 경우 통
합속도가 느린 것으로 판단하고 있다(류주한, 2008). 통합의 속도는 무조건적으로 서두르
기보다는 경쟁사들의 대응, 외부환경과 제도변화, 피인수기업 문화, 통합의 성격 등을 종
합적으로 고려하여 최적의 통합속도로 조직을 이끌어갈 수 있는 리더십이 요구된다고 볼 
수 있다.
한국기업의 실정과 기업문화에 적합한 인수 후 통합 전략을 제시한 류주한(2016)의 연
구에 따르면, PMI와 관련하여 한국 기업들은 비관적 사업인수에 따른 통합의 어려움, 기
업문화 차이, 통합전략의 부재, 실행경험 부족, 리더의 역할 부재와 같은 문제점을 갖고 
있고, 통합 리더십, 세밀한 통합전략 마련, 학습역량 강화를 통한 개선방안을 제시하였
다. 이를 바탕으로 통합대한체육회 역시 소통 역량을 통한 통합리더십을 발휘해야 할 것
이며(Barkema & Schijven, 2008), 이러한 소통 못지않게 치밀한 PMI 전략을 수립하고 이
를 실행할 수 있는 관리역량을 갖춰야 할 것이다(Cohen, Birkin, Cohen, Garfield, & Webb, 
2006; Olie, 1994). 또한, 피인수기업으로부터 지식을 제대로 습득할 수 있는 노하우 혹
은 학습역량이 PMI에 있어 필수적으로 요구되는 것과 같이 조직 전체가 상시 PMI 전




III. 해외 스포츠조직의 통합사례: Global Benchmarking
공공스포츠조직은 국민체육진흥법 제 2조 제9호의 규정에 의거하여 체육에 관한 활동 
또는 사업을 목적으로 설립된 법인 또는 단체를 의미한다. 국민체육진흥법상의 법정 법인
으로서 국민체육진흥공단, 대한체육회가 있으며, 이 외 민간에서 체육에 관한 활동을 하
고 있는 여러 단체들을 포함한다(강신욱, 2006). 스포츠조직은 일반적인 공공조직에 비해 
상대적으로 자율적이고 독립적인 활동이 보장될 필요가 있으며, 그에 따라 조직성과 도출 
및 환류가 상대적으로 원활하다고 볼 수 있다(박상현, 2019).
국내 스포츠조직 통합과 관련된 연구들은 궁극적으로 대한민국 체육계의 발전방안을 
모색했다는 점에서 의의를 갖을 수 있지만, 대부분이 기술적 연구이고 그 내용 또한 중첩
되는 부분이 많아 현재 문제를 진단하는데 있어 한계를 갖고 있다(정원옥, 2016). 이 장에
서는 스포츠조직 통합과 관련된 해외 사례들을 살펴보고 스포츠조직 통합과 관련된 고려
사항들을 제시해 보고자 한다. 
해외 스포츠조직 통합과 관련된 사례들은 크게 민간측면에서 스포츠조직의 통합과 
공공 스포츠조직통합 사례로 구분할 수 있다. 민간측면에서 조직통합 사례를 살펴보
면, ABA(American Basketball Association)과 NBA(National Basketball Association) 통합, 
NFL(National Football League)과 AFL(American Football League) 통합, NHL(National 
Hockey League)과 WHA(World Hockey Association) 통합 등과 같은 동일종목 프로스포츠
단체 간의 통합이 대표적인 사례라 할 수 있다. 이 사례들의 경우, 같은 종목안에서 경쟁
하고 있던 프로스포츠조직을 흡수 통합한 사례들이다. 재정적 문제, 프로리그의 확장 등
의 사유로 경쟁에서 도태한 한 프로스포츠조직을 다른 조직이 흡수 통합한 사례라 할 수 
있다. 이들의 통합은 동일종목 안에서 발생하는 프로스포츠조직 간 통합이기에 조직의 목
적 및 방향성이 비슷한 일방향적 흡수 통합이며, 여러 해를 거쳐 각 리그 수장 간의 의견
조율을 통해 조직을 통합한 성공적 사례들이라 볼 수 있다.
공공스포츠조직 통합사례들을 살펴보면, 영국의 경우 2000년대 후반 글로벌 금융위기
로 인해 2010년 집권한 보수당-자민당 연립 정부는 긴축재정 기조하에 작은 정부를 지향
하게 되었고, 효율성을 전제로 비정부 공공기관들에 대한 구조조정을 실시하게 된다. 엘
리트체육과 생활체육에 초점을 두고 있는 두 기관인 UK 스포츠(UK Sport)와 스포츠잉
글랜드(Sport England)을 분리해서 운영하는 것과 통합하여 운영하는 것 중 어느 것이 
더 효율적인 것인가에 대한 논의가 이에 따라 시작되었다. 2015년 ‘UK 스포츠 및 스포
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츠잉글랜드 3개년 평가(Triennial Review of UK Sport and Sport England)’에서 현재의 시
스템대로 UK 스포츠와 스포츠 잉글랜드가 각각의 영역을 담당하는 것이 각각의 기능을 
수행하기에 더 적합하다는 결론을 도출하였고, 현재 독립된 조직으로서 공존하고 있다
(한국스포츠개발원, 2016). 뉴질랜드는 2000년 정권을 잡은 노동당이 ‘체육계의 통제 기
구(leadership)를 마련하겠다.’는 공약을 앞세워 ‘Ministerial Taskforce on Sport, Fitness & 
Leisure(MTSFL)’를 설립하였고, 이 TF팀의 권고안에 따라 2001년 Hilary Commission for 
Sport and Recreation, Sports Foundation, Office of Tourism and Sport와 같은 공공스포츠조
직을 통합하여 ‘Sport and Recreation New Zealand(SPARC)’를 탄생시켰다. 위의 공공스포
츠조직 통합 사례들을 살펴보았을 때, 통합의 중요한 목적은 조직의 효율성 증대 특히, 정
부 예산의 효율적 사용에 있다고 볼 수 있다. 또한, 통합의 주체 역시 정부 주도로 이루어
지기에 개별 조직들의 필요로 인한 능동적 통합이 아닌 수동적 통합이 이루어져, 스포츠
조직의 자율성을 침범하였고 공공성 증대라는 요소를 단순히 참여율의 증가와 같은 양적 
지표로만 평가했다는 비판적 의견이 나왔다(Sam & Jackson, 2004).
해외 스포츠조직 통합과 관련된 연구들은 대부분 정부의 정책에 따른 통합과 관련된 
연구들이 대부분이었고, 통합 시 각 조직변화 과정 및 관리에 대한 연구들은 극히 드문 
실정이다. 1994년 캐나다 아마추어 하키협회(Canadian Amateur Hockey Association)와 하
키 캐나다(Hockey Canada)의 통합사례를 분석한 연구에서는 조직의 원형 체계(archetype 
framework)를 중심으로 통합과정을 분석하였다(Stevens, 2006). 스포츠조직의 원형체계를 
가치(value), 시스템(system), 구조(structure) 요소로 나누었고(Cousens, 1997; Greenwood, 
Hinings, & Brown, 1990; Kikulis, Slack, & Hinings, 1992, 1995a, 1995b), 조직의 통합은 이
러한 개별 조직의 원형체계가 단계를 거쳐 점차적으로 통합되는 것을 의미한다고 하였다. 
이를 바탕으로 통합된 조직은 특정 조직의 원형 요소를 그대로 반영하거나 혹은, 새로운 
원형 요소를 갖게 된 조직으로 변형된다고 주장하였다(Cooper, Hinings, Greenwood, and 
Brown, 1996). 
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Stevens(2006)의 연구는 공공스포츠조직의 통합이 단계를 거쳐 새로운 조직구조로 재편
될 수 있다는 것을 캐나다 하키협회의 통합사례를 통하여 확인해주었다, 특히, 이러한 새
로운 조직구조는 통합으로 인한 각 조직 간의 문화충돌이 부정적인 것만이 아니라 새로
운 조직의 가치를 창출할 수 있다는 점에서 의의를 가질 수 있다고 볼 수 있다. 즉, 통합대
한체육회 역시 현재 조직 간 문화충돌이 발생하여 통합조직 내 여러 문제와 갈등이 발생
하고 있지만, 지금부터라도 통합 이후 조직문화의 효과적 관리방안을 마련한다면 조직성
과 극대화 및 스포츠조직의 새로운 가치창출 등 여러 긍정적인 요소를 마련할 수 있을 것
이다. 
<표 4> 통합 전 캐나다 아마추어 하키협회와 하키 캐나다의 원형(Archetypes)
구성요소 Design A Design B 






















Operational & strategic Marketing/financial & 
strategic
decision making Consensual Individual and directive
Structure
differentiation Tall structure Flat structure
integration Indirect and complex Direct and simple
출처: Stevens(2006)
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IV. 통합대한체육회 조직문화 관리방안 제시
공공스포츠조직의 통합은 신자유주의 이데올로기를 바탕으로 조직운영의 효율성 극대
화 및 조직의 역할을 분명하게 하기 위하여 세계적으로 정부주도 하에 ‘Modernization’이
라는 측면에서 이루어지고 있다(Houlihan & Green, 2009). 통합대한체육회 역시 이러한 
흐름에 발맞춰 엘리트체육을 담당하고 있던 대한체육회와 생활체육을 담당하고 있는 국
민생활체육회를 통합하여 스포츠의 전 영역을 아우를 수 있는 효율적 운영을 위한 공공
스포츠조직의 통합이다. 하지만, 양 조직의 통합에 있어 전략의 부재, 조직 간 이해관계를 
고려하지 못한 일방향적 통합 등으로 인하여 여러 문제점을 야기하였고, 그로 인하여 현
재까지도 큰 후유증을 남긴 상태이다. 이 연구는 이러한 문제가 발생한 원인에 대한 분석
과 향후 관리방안을 제시하기 위하여 조직문화 관리측면에서 이론적 접근을 시도하였고 
해외 스포츠조직사례를 통하여 시사점을 도출해 보았다.
조직간 통합은 상이한 조직문화를 갖고 있는 조직들의 만남이기에 문화충돌을 발생시
키기 충분하다. 따라서, 조직간 통합을 위해서는 문화변화 관리능력이 필수적이라고 할 
수 있다. 통합대한체육회는 문화충돌의 유형 중 조직간-국가내 문화충돌이고, 이에 따라 
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revenue generation focus
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integration Limited and complex
출처: Stevens(2006)
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P²MI(pre- and post-merger integration)를 통한 조직문화의 통합을 핵심적으로 다루었어야 
했다. 하지만, 이미 조직간 통합은 이루어졌기에 PMI(post-merger integration)측면이라도 
잘 관리할 수 있는 방안을 찾는 것이 현실적이라 할 수 있다. 기존 문헌들과 해외 사례들
을 바탕으로 통합대한체육회 조직문화 관리방안에서 핵심적으로 고려해야 할 점은 다음
과 같다.
우선 통합전략을 수행하는데 있어 주도권을 갖고 프로젝트를 이끌어 갈 수 있는 확고
한 리더십이 필요하다. 스포츠조직의 민간측면이긴 하지만 ABA-NBA 통합 등과 같은 프
로스포츠리그의 통합사례를 살펴보면 양 조직의 수장이 각 조직의 문제점을 개선하고 더 
큰 목적을 위하여 통합에 대한 결정을 내렸으며, 그에 따라 의견 조율을 통해 각 조직의 
장점을 극대화하여 성공적인 조직의 통합을 이루었다. 현재 미국 4대 프로스포츠의 발전
은 이러한 조직의 혁신을 통한 대표적 성공사례라 할 수 있다. 
통합에 있어 리더십의 핵심요인은 소통 역량으로 볼 수 있으며, 이를 강화하기 위
한 6가지 원칙을 기존 연구들에서 제시하였다(Barkema & Schijven, 2008; Carbonara & 
Caiazza, 2009). 첫 번째, 조직통합 후 각종 현안과 이슈들을 적절한 시기에 직원들에게 공
개하여 정보로부터 소외되는 임직원이 발생해서는 안된다. 두 번째, 반드시 사실에 입각
한 정보를 지역적이지 않게 포괄적으로 공개해야 한다. 세 번째, 반드시 정보공개는 지속
적으로 이루어져야 한다. 네 번째, 공개된 정보는 직원들이 신뢰할 수 있을 만큼 합리적
이고 정당해야 한다. 다섯 번째, 임직원들과의 소통을 통해 조직의 변화 및 구조조정의 근
거와 타당성 등을 정당화시킬 수 있어야 한다. 여섯 번째, 공식적으로 조직 내 소통 프로
그램을 마련하여 직원들과 임원들 간의 직접적인 커뮤니케이션이 이루어질 수 있는 창구 
및 수단을 마련해야 한다. 이와 같은 방법은 조직통합에 있어 리더의 중요한 역량은 공유
하고 화합하는 소통의 리더십임을 인지해야 한다는 것이다(류주한, 2016). 
둘째, 이러한 소통 못지않게 중요한 것은 치밀한 통합 후 전략수립 및 실행할 수 있
는 관리역량이다. 통합대한체육회의 경우 조직의 일원화를 위한 전략의 부재가 직원들
이 인식하고 있다는 점에서 중요하다고 할 수 있다(황성하, 2017). 통합전략은 통합 막
전막후에 구체화하기보다는 실사 단계부터 방향성과 틀을 명확히 선정해야 한다(Cohen 
et al., 2006; Olie, 1994). 미리 통합계획을 세우고 이에 맞춰 수행할 경우 직원들을 안정
화시키고 조직을 정상화하는데 큰 역할을 하기 때문이다(류주한, 2016). 하지만, 통합대
한체육회는 이미 통합되었기에, 통합 후 전략을 수립해야 할 것이다. 일반 기업의 M&A 
시 보통 PMI 전담팀을 구성하여 실사작업과 함께 조직간 문화 차이, 조직운영체계, 전략
 윤 석 균 · 박 원 우 159
적 방향성 등에 대해 세밀하게 분석하고 적합한 실행로드맵을 구성한다(Quah & Young, 
2005). 이러한 방법의 경우 임직원들은 PMI 전담팀이 설계한 통합전략을 수동적으로 따
르기보다는 능동적으로 실행 가능한 방안을 구축할 수 있다. 또한, 통합전략 수립 시 부서
별, 기능별 통합안을 따로 만들어 나름의 순서와 절차를 정하도록 하고 있다(Ashkenas & 
Francis, 2000; Monin, Noorderhaven, Vaara, & Kroon, 2013). 일반적으로 업무통합과 인적
통합을 큰 축으로 분류하여 진행하도록 권고하고 있는데, 특히, 인적통합의 경우 단기간
에 추진되기 어려운 사안이기에 시일을 두고 추진할 수 있어야 한다. 
셋째, 통합된 조직의 전체가 항상 PMI 전략을 준비하고 학습할 수 있는 분위기를 조성
해야 한다. 공공스포츠조직의 통합은 국내외적으로 실제 경험할 수 있는 사례가 많지 않
다. 따라서, 이러한 조직결합을 경험한 것이 대부분 처음이기에 전 직원이 해외 스포츠조
직의 지식을 배우고 경험을 공유 및 소통할 수 있는 학습역량을 키워가는 것이 중요하다
고 할 수 있다(류주한, 2016).
본 연구는 통합대한체육회의 현상을 진단하고 향후 조직문화 관리측면에서 효과적인 
방안이 무엇인지를 제시하는데 목적을 두었다. 이를 위해 조직문화 충돌 현상과 충돌 유
형에 따른 조직문화 관리방안을 기존 문헌들을 통해 이론적으로 분석하였고, 해외 스포츠
조직 사례들을 탐색해 보았다. 세계적으로 정부 주도 하에 효율성 극대화를 위한 스포츠
조직의 통합을 실행하고 있지만, 수동적 통합이기에 조직통합 후 문제점들을 야기하고 있
다. 이러한 점은 통합대한체육회 역시 마찬가지이기에 앞서 언급한 조직문화 관리방안을 
통해 물리적 통합을 넘어선 화학적 통합이 이루어질 수 있어야 할 것이다. 성공적인 조직
의 통합은 캐나다 하키협회의 통합사례와 같이 조직의 새로운 구조와 가치를 창출할 수 
있다. 통합대한체육회 역시 현재의 상황을 슬기롭게 극복한다면 대한민국 스포츠의 새로
운 출발을 마련할 수 있는 기둥 역할을 지속적으로 담당할 수 있을 것이다.
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